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先行研究を参考に構築した 8 つの仮説のうち、特に重要な仮説として以下の 3 つを示す。 
 
 
                                                   








ーマンス決定要因を探るアプローチとした。分析サンプルは日経 225 所属企業の過去 20 年











































外部招聘は役員として外部企業から就任後 10 年以内に経営者になった者と定義。親会社からの派遣含む。 
 





1998 1 20 1 22 91% 5%
1999 2 31 4 37 84% 11%
2000 0 23 2 25 92% 8%
2001 0 30 2 32 94% 6%
2002 0 17 5 22 77% 23%
2003 1 31 1 33 94% 3%
2004 1 21 2 24 88% 8%
2005 4 29 4 37 78% 11%
2006 0 24 1 25 96% 4%
2007 0 30 1 31 97% 3%
2008 0 24 6 30 80% 20%
2009 2 34 1 37 92% 3%
2010 0 29 3 32 91% 9%
2011 0 26 3 29 90% 10%
2012 1 28 1 30 93% 3%
2013 0 27 4 31 87% 13%
2014 0 21 2 23 91% 9%
2015 1 12 0 13 92% 0%












者就任が未だ高い水準にあると言えよう。なお、図 1-1 における 2014 年度のデータで内部












出所）strategy &「2014年世界の上場企業上位 2,500社に対する CEO承継調査結果概要」より筆者作成。 










内部昇進比率 78% 87% 73% 92% 92% 58%
外部招聘比率 22% 13% 27% 8% 8% 42%
平均年齢 52 52 51 62 52 57
N 294 92 60 25 26 12
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 海外の先行研究についても触れておきたい。1992年から 2007年までの Fortune 500を主




った米国において、投資家保護の観点から通称 SOX 法が 2002 年に成立している。Kaplan 
and Minton（2012）は、取締役会の独立性が高まったことが経営者交代確率上昇の要因とし、
                                                   
(2) 久保は著書の中では社長と記述しているが、本稿では筆者の定義による社長＝経営者として記述する。 
(3) 久保（2010）は、ROA の変化と経営者交代確率の関係を、ロジット回帰モデルを用いて分析し、業績の悪化 
が経営者交代に簡単に結びつかないことを示した。 































                                                   














































































第二節 先行研究１ 経営者の属性に着目した研究 
 
創業経営者や同族経営のパフォーマンスが高いことは、いくつかの先行研究で明らかにな
っている。例えば Anderson and Reeb（2003）は、1992年 12月末における S&P 500をサン
プルに分析した結果、同族企業(8)が非同族企業よりも ROA が高いことを示した。その理由
                                                   






Breton-Miller and Danny Miller（2006）は、Anderson and Reeb（2003）を含む同族研究
に関する先行研究をまとめたレビュー論文で、ガバナンスと持続可能な競争力の関係につい
























                                                   
















図 2-2 創業経営者後の利益変化のイメージ 
 
出所）三品（2007,p.256）を参考に筆者作成 




































































                                                   
(14) 例えば社外取締役について齋藤 宮島 小川（2016）は、社外取締役が業績感応度を引き上げるために「少な
くとも 3 人、または 30％の独立社外取締役の就任の重要な条件」(p.21)としている。 
(15) 異業種競争について詳しくは内田（2009）。 




































[仮説 1] 外部招聘経営者はパフォーマンスが高い 
[仮説 2] 他企業・子会社等の経営経験がある後任経営者はパフォーマンスが高い 
[仮説 3] 若返るほど後任経営者のパフォーマンスが高い 
[仮説 4] 前任経営者の任期が長いほど後任経営者のパフォーマンスが高い 
[仮説 5] 前任経営者が退任後も代表権を維持すると後任経営者のパフォーマンスは低い 
[仮説 6] 経営者の出身部門が変更されると後任経営者のパフォーマンスが高い 
[仮説 7] 就任直後に危機感を表明すると後任経営者のパフォーマンスが高い 




































[仮説 4]  前任経営者の任期が長いほど後任経営者のパフォーマンスが高い 
これは仮説 3と関連する仮説である。前任経営者の任期が長ければ、後任経営者は期待任
期を長く設定し、腰を据えた改革の実現を想定するのではないか。例えば前任者が 10 年間














                                                   
(19) 内田（2016）は、CEO アジェンダは逆算して作成すると述べている。 
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例えば 2010年 6月末の株主総会で経営者となった者が 3月決算企業で 2011年 3月まで経営












                                                   
(24) 久保（2010）も同様の考え方で日経 225 の分析対象銘柄を絞っている。 


















パフォーマンス指標における他の候補として ROIC、ROE および ROA を検討した。 
まず ROIC は有利子負債と自己資本からなる投下資本を分母に、どの程度の利益（NOPAT
等）を生み出しているかを見る指標であり、WACC との比較で経営者のパフォーマンス情報










                                                   




















STEP1 当該企業の 20年間における営業利益率の標準偏差（𝑆𝐷）を算出 
STEP2 当該経営者の就任年度 𝑎と退任年度 𝑏の営業利益率 𝑟の差分を算出（𝑟𝑏 − 𝑟𝑎） 











                                                   










































れた後任経営者のことである。図 3-1 のパナソニックの例で言えば、津賀社長が該当する。 
 




平均 0.322 平均 1.895
標準誤差 0.224 標準誤差 0.666
中央値 （メジアン） 0.405 中央値 （メジアン） 1.248
標準偏差 5.788 標準偏差 3.827
分散 33.502 分散 14.648
尖度 13.981 尖度 5.810
歪度 0.212 歪度 1.399
範囲 75.077 範囲 23.314
最小 -31.960 最小 -7.045
最大 43.116 最大 16.269
合計 214.763 合計 62.541
データの個数 667 データの個数 33
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図 3-3 パフォーマンスのヒストグラム（サンプル全体） 
 
出所）筆者作成のデータベース。 






































全体 創業一族 内部昇進 外部招聘
N 667 38 573 56
平均PF 0.3% 3.3% 0.2% -0.4%
平均任期（年） 5.4 11.0 5.1 4.8
N 33 2 26 5
平均PF 1.9% 6.1% 1.3% 3.6%


















図 3-6 から分かるように、日経 225 のサンプルは 2008 年に発生したリーマンショックの







































企業 経営者名 属性 PF 就任年度 退任年度 就任期間
TOYOTA TOYODA Akio 創業一族 6.45 2009 2016 8
TOBU RAILWAY NEDU Yoshizumi 創業一族 5.83 1999 2016 18
HONDA ITO Takanobu 内部昇進 0.79 2009 2014 6
Panasonic TSUGA Kazuhiro 内部昇進 1.57 2012 2016 5
JFE HD BADA Hajime 内部昇進 0.06 2010 2014 5
NEC NISHIGAKI Koji 内部昇進 0.36 1999 2002 4
TORAY SAKAKIBARA Sadayuki 内部昇進 -0.25 2002 2009 8
SUMITOMO Chemical HIROSE Hiroshi 内部昇進 -0.06 2009 2011 3
NTT DATA IWAMOTO Toshio 内部昇進 0.18 2012 2016 5
MOL MUTO Koichi 内部昇進 -7.04 2010 2014 5
Yamaha Motor YANAGI Hiroyuki 内部昇進 3.26 2010 2016 7
MITSUBISHI Material YAO Hiroshi 内部昇進 0.44 2010 2014 5
MITSUI Chemical TANAKA Toshikazu 内部昇進 2.37 2009 2013 5
TOKYO KYUKO KAMIJO Kiyofumi 内部昇進 2.31 2001 2004 4
J Front Retailing SAMURA Shunichi 内部昇進 0.68 2010 2012 3
DAIICHI SANKYO NAKAYAMA Joji 内部昇進 -3.32 2010 2016 7
SECOM KIMURA Shohei 内部昇進 1.24 2002 2004 3
FUJI ELECTRIC KITAZAWA Michihiro 内部昇進 3.61 2010 2016 7
NIKON KIMURA Makoto 内部昇進 0.33 2010 2013 4
TOSOH UDAGAWA Kenichi 内部昇進 7.14 2009 2015 7
Sumitomo Heavy Industries BETSUKAWA Shunsuke 内部昇進 1.60 2013 2016 4
Fujikura NAGAHAMA Yoichi 内部昇進 1.25 2009 2015 7
NISSHINBO UZAWA Shizuka 内部昇進 1.50 2009 2012 4
DOWA HC YAMADA Masao 内部昇進 3.82 2009 2016 8
YASKAWA TSUDA Junji 内部昇進 4.59 2010 2015 6
Pioneer KOTANI Susumu 内部昇進 5.07 2009 2016 8
CITIZEN UMEHARA Makoto 内部昇進 1.31 2002 2007 6
HASEKO Corporation OGURI Ikuo 内部昇進 -0.39 2010 2013 4
FURUKAWA Electric ISHIHARA Hiroshi 外部招聘 4.55 2003 2007 5
Takeda Pharmaceutical Christophe Weber 外部招聘 16.27 2014 2016 3
Tokyo Tatemono SAKUMA Hajime 外部招聘 -1.62 2012 2016 5
JTEKT IKAWA Shoji 外部招聘 -1.45 2010 2012 3






















図 4-1 説明変数一覧 
 
 
                                                   
(30) 内部昇進経営者における出身部門変更の記事内容は巻末を参照。 
データソース 表記
X1 外部招聘経営者かどうか 役員四季報および有価証券報告書  OUT dummy
X2 経営経験の有無 有価証券報告書  CEO dummy
X3 前任経営者と後任経営者の年齢差 日本経済新聞  AGEB-A
X4 前任経営者の就任期間 役員四季報および有価証券報告書  TENUB
X5 前任経営者が退任後に代表権維持 役員四季報および日本経済新聞  REPB dummy
X6 前任経営者と後任経営者の出身部門変更 日本経済新聞  DIVB→A dummy
X7 後任経営者の危機感の表明 日本経済新聞  ANMT dummy












（2009/01/21 日本経済新聞 朝刊 3面）といったトヨタ自動車の豊田社長の独自表現や、
パイオニアの小谷社長が経営悪化の現状に加えて述べた「低採算の市場や販路から撤退する」








相関分析による多重共線性の確認が必要である。相関分析の結果は図 4-2 の通りであった。 
 
図 4-2 説明変数間の相関係数 
  
                                                   
(31) 危機表明の記事内容は巻末を参照。 
 Y(PFA)  OUT  CEO  AGEB-A  TENUB  REPB  DIVB→A  ANMT  PFB
 Y(PFA) 1
 OUT 0.187 1
 CEO 0.379 -0.168 1
 AGEB-A 0.515 -0.005 0.093 1
 TENUB 0.379 0.121 0.333 0.132 1
 REPB 0.024 0.021 -0.061 0.020 0.355 1
 DIVB→A -0.083 -0.219 -0.115 -0.077 -0.009 0.145 1
 ANMT 0.326 -0.069 0.342 0.151 0.043 -0.025 0.182 1




















図 4-3  𝑇𝐸𝑁𝑈𝐵 , 𝑃𝐹𝐵の散布図 
 























図 4-4 単回帰分析による各説明変数の有意確率 
 
注）***は 1％水準で有意 **は 5％水準で有意 *は 10％水準で有意傾向(33)。 
                                                   
(33) 本稿では 5%水準の有意を目標とするため 10％水準に関しては有意傾向と述べる。 
係数 標準誤差 t P-値 下限 95% 上限 95%
X1  OUT dummy 2.316 1.831 1.265 0.216 -1.429 6.060
X2  CEO dummy 2.922 1.282 2.279 0.030** 0.307 5.536
X3  AGEB-A 0.343 0.103 3.344 0.002*** 0.134 0.552
X4  TENUB 0.660 0.289 2.282 0.030** 0.070 1.249
X5  REPB dummy 0.185 1.369 0.135 0.894 -2.608 2.977
X6  DIVB→A dummy -0.762 1.650 -0.462 0.647 -4.127 2.603
X7  ANMT dummy 2.760 1.437 1.921 0.064* -0.171 5.690
X8  PFB -0.771 0.727 -1.061 0.297 -2.253 0.711
37 
 
[仮説 3] 若返るほど後任経営者のパフォーマンスが高い 
1%水準で有意、かつ、係数が 0.343 と正の値となっていることから本仮説は支持された。
係数の意味は、1 歳若返ると 0.343 ポイントのパフォーマンス向上が見込まれるということ












































単回帰分析による仮説検証の結果を図 4-5 にまとめた。有意水準に差はあるものの、4 つ
の仮説が支持される結果となった。 
 
図 4-5 単回帰分析による仮説検証結果 
 




X1 外部招聘経営者かどうか  OUT dummy 非有意
X2 経営経験の有無  CEO dummy 支持 2.922**
X3 前任経営者と後任経営者の年齢差  AGEB-A 支持 0.343**
X4 前任経営者の就任期間  TENUB 支持 0.660**
X5 前任経営者が退任後に代表権維持  REPB dummy 非有意
X6 前任経営者と後任経営者の出身部門変更  DIVB→A dummy 非有意
X7 後任経営者の危機感の表明  ANMT dummy 支持 2.760*























自由度 変動 分散 分散比 有意 F
回帰 8 236.884 29.611 3.065 0.016**
残差 24 231.847 9.660
合計 32 468.731
係数 標準誤差 t 下限 95% 上限 95%
切片 -4.598 2.456 -1.872 0.073 -9.667 0.470
 OUT dummy 1.888 1.748 1.080 0.291 -1.719 5.495
 CEO dummy 1.827 1.347 1.356 0.188 -0.954 4.608
 AGEB-A 0.260 0.113 2.291 0.031** 0.026 0.494
 TENUB 0.486 0.337 1.440 0.163 -0.211 1.182
 REPB dummy -0.194 1.259 -0.154 0.879 -2.793 2.405
 DIVB→A dummy 0.002 1.443 0.001 0.999 -2.976 2.980
 ANMT dummy 1.407 1.384 1.016 0.320 -1.450 4.263




次に、有意 F が十分に低い水準であることを前提に、p 値が有意水準から遠い説明変数を
1つずつ除きながら決定係数が高いモデルを構築した。 
図 4-7 が、補正 R2 が最も高く、有意なモデルである。補正後の決定係数より、従属変数
をおよそ 39％説明している。本稿ではこのモデルを前提に議論を進めたい。 
 







図 4-7 危機承継経営者の重回帰分析結果（説明変数は OUT,CEO,AGEB-A,TENUB）
 








自由度 変動 分散 分散比 有意 F
回帰 4 219.322 54.830 6.156 0.001***
残差 28 249.409 8.907
合計 32 468.731
係数 標準誤差 t 下限 95% 上限 95%
切片 -3.335 1.442 -2.313 0.028** -6.289 -0.382
 OUT dummy 2.300 1.497 1.536 0.136 -0.767 5.366
 CEO dummy 2.389 1.158 2.063 0.048** 0.017 4.761
 AGEB-A 0.308 0.093 3.321 0.003*** 0.118 0.498








でに分析した重回帰モデルを便宜的に Y とし、以下に Y’、Y”を定義する。 
 






Y と同様の説明変数について重回帰分析を行った結果は図 4-8および図 4-9となった。図
4-10には Y、Y’、Y’’の各モデルを比較したテーブルを示す。 
 
図 4-8 09年および 10年度に就任した経営者を除いたサンプルの重回帰モデル 
  








自由度 変動 分散 分散比 有意 F
回帰 4 203.406 50.851 8.730 0.005***
残差 8 46.600 5.825
合計 12 250.006
係数 標準誤差 t 下限 95% 上限 95%
切片 -6.046 1.894 -3.192 0.013** -10.415 -1.678
 OUT dummy 1.406 1.745 0.806 0.444 -2.618 5.429
 CEO dummy 0.025 1.851 0.013 0.990 -4.245 4.294
 AGEB-A 0.353 0.086 4.086 0.004*** 0.154 0.553




図 4-9 09年度以降に就任した経営者サンプルの重回帰モデル 
  
注）***は 1％水準で有意 **は 5％水準で有意 *は 10％水準で有意傾向。 
 
図 4-10 重回帰モデル比較（リーマンショックの影響分析） 
  









自由度 変動 分散 分散比 有意 F
回帰 4 208.467 52.117 4.603 0.008***
残差 20 226.445 11.322
合計 24 434.912
係数 標準誤差 t 下限 95% 上限 95%
切片 -3.800 1.855 -2.048 0.054* -7.670 0.070
 OUT dummy 1.856 2.155 0.861 0.399 -2.640 6.351
 CEO dummy 2.859 1.450 1.972 0.062* -0.166 5.883
 AGEB-A 0.393 0.189 2.085 0.050* 0.000 0.787




0.001 *** 0.005 *** 0.008 ***
係数 -3.335 -6.046 -3.800
p値 0.028 ** 0.013 ** 0.054 *
係数 2.300 1.406 1.856
p値 0.136 0.444 0.399
係数 2.389 0.025 2.859
p値 0.048 ** 0.990 0.062 *
係数 0.308 0.353 0.393
p値 0.003 *** 0.004 *** 0.050 *
係数 0.328 1.033 0.258























































































注）***は 1％水準で有意 **は 5％水準で有意 *は 10％水準で有意傾向。 
内部昇進経営者の𝐶𝐸𝑂 𝑑𝑢𝑚𝑚𝑦 は 10％水準で有意な傾向があった。一方の外部招聘経営
者は 5%水準で有意であった。なお、創業一族を分析対象から除外したため、内部昇進と外部
招聘の 31 サンプルによる単回帰も行った。結果、𝐶𝐸𝑂 𝑑𝑢𝑚𝑚𝑦 は 5%水準で有意であった。 
外部招聘経営者の結果は、確かに一般的な感覚に近い結果となっている。ただし、経営経








に t検定行うこととした。以下図 4-12に検定結果を示す。 
0.072 0.854 0.120
係数 0.500 0.387 0.476
p値 0.462 0.805 0.562
係数 1.767 15.882 2.958











図 4-12 従属変数の検定（内部昇進経営者の経営経験有無の比較） 
注）F検定より、等分散を仮定した t検定を行った 













Y1 就任初年度の営業利益率 － 就任初年度の営業利益率 
Y2 就任次年度の営業利益率 － 就任初年度の営業利益率 
Y3 就任次々年度の営業利益率 － 就任初年度の営業利益率 
 






F検定 経営経験なし t検定 経営経験なし
平均PF 2.267 0.500 平均PF 2.267 0.500
分散 7.590 6.093 分散 7.590 6.093
観測数 11 15 観測数 11 15
分散比 1.246 t -1.717
P(F<=f) 片側 0.344 P(T<=t) 両側 0.099 *
































[仮説 2] 他企業・子会社等の経営経験がある後任経営者はパフォーマンスが高い 
[仮説 3] 若返るほど後任経営者のパフォーマンスが高い 
[仮説 4] 前任経営者の任期が長いほど後任経営者のパフォーマンスが高い 


















































































































                                                   
(34) 三品（2007）は伊藤忠商事の丹羽元社長を引き合いに、経営者人材はマネジメントと切り離して経営者とし
て育成することが必要であるとも言及している。 
(35) https://www.cyberagent.co.jp/way/info/contents を参照（2017 年 12 月時点）。 
(36) http://president.jp/articles/-/24051 を参照（2017 年 12 月時点）。 
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参考資料 1 経営者サンプル一覧 
 
 
NO 企業 経営者名 属性 PF 就任年度 退任年度 就任期間
1 TOYOTA OKUDA Hiroshi 内部昇進 -0.60 1997 1998 2
2 TOYOTA CHO Fujio 内部昇進 2.99 1999 2004 6
3 TOYOTA WATANABE Katsuaki 内部昇進 -11.17 2005 2008 4
4 TOYOTA TOYODA Akio 創業一族 6.45 2009 2016 8
5 HONDA YOSHINO Hiroyuki 内部昇進 -0.16 1998 2002 5
6 HONDA FUKUI Takeo 内部昇進 -5.46 2003 2008 6
7 HONDA ITO Takanobu 内部昇進 0.79 2009 2014 6
8 NISSAN HANAWA Yoshikazu 内部昇進 0.10 1997 1999 3
9 NISSAN Carlos Ghosn 外部招聘 1.57 2000 2016 17
10 NTT MIYADU Junichiro 内部昇進 -0.42 1997 2001 5
11 NTT WADA Norio 内部昇進 -2.20 2002 2006 5
12 NTT MIURA Satoshi 内部昇進 -0.58 2007 2011 5
13 NTT UNOURA Hiroo 内部昇進 2.29 2012 2016 5
14 MARUBENI TORIUMI Iwao 内部昇進 -0.52 1997 1998 2
15 MARUBENI TSUJI Toru 内部昇進 0.67 1999 2002 4
16 MARUBENI KATSUMATA Nobuo 内部昇進 0.89 2003 2007 5
17 MARUBENI ASADA Teruo 内部昇進 -1.03 2008 2012 5
18 MARUBENI KOKUBU Fumiya 内部昇進 -0.33 2013 2016 4
19 HITACHI KANAI Tsutomu 内部昇進 -2.91 1997 1998 2
20 HITACHI SHOYAMA Etsuhiko 内部昇進 0.91 1999 2004 6
21 HITACHI FURUKAWA Kazuo 内部昇進 -1.43 2005 2008 4
22 HITACHI NAKANISHI Hiroaki 内部昇進 3.29 2009 2013 5
23 HITACHI HIGASHIHARA Toshiaki 内部昇進 0.97 2014 2016 3
24 SOFTBANK.G SON Masayoshi 創業一族 6.09 1997 2016 20
25 AEON OKADA Motoya 創業一族 0.07 1997 2016 20
26 JXTGH Takahagi Mitsunori 内部昇進 -0.41 2010 2011 2
27 JXTGH Matsushita Isao 内部昇進 -4.25 2012 2014 3
28 TOYOTA Tsusho CHIWA Hiroshi 外部招聘 0.05 1997 2000 4
29 TOYOTA Tsusho FURUKAWA Masaaki 内部昇進 0.53 2001 2004 4
30 TOYOTA Tsusho SHIMIZU Junzo 外部招聘 -0.53 2005 2010 6
31 TOYOTA Tsusho KARUBE Jun 内部昇進 0.29 2011 2016 6
32 SONY IDEI Nobuyuki 内部昇進 -6.11 1997 2004 8
33 SONY Howard Stringer 内部昇進 -3.59 2005 2011 7
34 SONY HIRAI Kazuo 外部招聘 0.41 2012 2016 5
35 Panasonic MORISHITA Yoichi 内部昇進 -2.10 1997 1999 3
36 Panasonic NAKAMURA Kunio 内部昇進 2.21 2000 2005 6
37 Panasonic OTSUBO Fumio 内部昇進 -4.49 2006 2011 6
38 Panasonic TSUGA Kazuhiro 内部昇進 1.57 2012 2016 5
39 MITSUBISHI Corp SASAKI Mikio 内部昇進 0.36 1998 2003 6
40 MITSUBISHI Corp KOJIMA Yorihiko 内部昇進 -0.01 2004 2009 6
41 MITSUBISHI Corp KOBAYASHI Ken 内部昇進 4.60 2010 2016 7




NO 企業 経営者名 属性 PF 就任年度 退任年度 就任期間
43 TOSHIBA NISHIMURO Taizo 内部昇進 0.25 1997 1999 3
44 TOSHIBA OKAMURA Tadashi 内部昇進 -1.25 2000 2004 5
45 TOSHIBA NISHIDA Atsutoshi 内部昇進 -0.69 2005 2007 3
46 TOSHIBA SASAKI Norio 内部昇進 7.66 2008 2010 3
47 TOSHIBA TANAKA Hisao 内部昇進 0.64 2011 2014 4
48 ITOCHU NIWA Uichiro 内部昇進 0.40 1998 2003 6
49 ITOCHU KOBAYASHI Eizo 内部昇進 -0.21 2004 2009 6
50 ITOCHU OKAFUJI Masahiro 内部昇進 3.92 2010 2016 7
51 KDDI OKUYAMA Yuzai 外部招聘 -1.91 1997 2000 4
52 KDDI ONODERA Tadashi 内部昇進 10.13 2001 2010 10
53 KDDI TANAKA Takashi 内部昇進 5.86 2011 2016 6
54 SHINNITTETSU CHIHAYA Akira 内部昇進 1.85 1998 2002 5
55 SHINNITTETSU MIMURA Akio 内部昇進 3.63 2003 2007 5
56 SHINNITTETSU MUNEOKA Shoji 内部昇進 -1.78 2008 2013 6
57 SHINNITTETSU SHINDO Kosei 内部昇進 -3.77 2014 2016 3
58 NTTdocomo TACHIKAWA Keiji 外部招聘 5.54 1998 2003 6
59 NTTdocomo NAKAMURA Masao 外部招聘 0.97 2004 2007 4
60 NTTdocomo YAMADA Ryuji 外部招聘 1.94 2008 2011 4
61 NTTdocomo KATO Kaoru 内部昇進 -1.43 2012 2015 4
62 DENSO OKABE Hiromu 内部昇進 0.77 1997 2002 6
63 DENSO FUKAYA Koichi 内部昇進 1.30 2003 2007 5
64 DENSO KATO Nobuaki 内部昇進 8.88 2008 2014 7
65 FUJITSU AKIKUSA Naoyuki 内部昇進 -0.35 1998 2002 5
66 FUJITSU KUROKAWA Hiroaki 内部昇進 0.69 2003 2007 5
67 FUJITSU NOZOE Kuniaki 内部昇進 0.55 2008 2009 2
68 FUJITSU YAMAMOTO Masami 内部昇進 0.83 2010 2014 5
69 MITSUI CORP UESHIMA Shigeji 内部昇進 -0.02 1997 1999 3
70 MITSUI CORP SHIMIZU Shinjiro 内部昇進 0.32 2000 2002 3
71 MITSUI CORP UTSUDA Shohei 内部昇進 1.59 2003 2008 6
72 MITSUI CORP IIJIMA Masami 内部昇進 -1.54 2009 2014 6
73 MITSUBISHI Erectric TANIGUCHI Ichiro 内部昇進 -1.54 1998 2001 4
74 MITSUBISHI Erectric NOMAKUCHI Tamotsu 内部昇進 2.64 2002 2005 4
75 MITSUBISHI Erectric SHIMOMURA Setsuhiro 内部昇進 -3.23 2006 2009 4
76 MITSUBISHI Erectric YAMANISHI Kenichiro 内部昇進 -0.61 2010 2013 4
77 MITSUBISHI Erectric SAKUYAMA Masaki 内部昇進 -0.97 2014 2016 3
78 SUMITOMO Corp MIYAHARA Kenji 内部昇進 0.27 1997 2000 4
79 SUMITOMO Corp OKA Motoyuki 内部昇進 1.44 2001 2006 6
80 SUMITOMO Corp KATO Susumu 内部昇進 0.44 2007 2011 5
81 SUMITOMO Corp NAKAMURA Kuniharu 内部昇進 0.56 2012 2016 5
82 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRY MASUDA Nobuyuki 内部昇進 -2.41 1997 1998 2
83 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRY NISHIOKA Takashi 内部昇進 5.27 1999 2002 4
84 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRY TSUKUDA Kazuo 内部昇進 1.44 2003 2007 5
85 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRY OMIYA Hideaki 内部昇進 2.67 2008 2012 5
86 MITSUBISHI HEAVY INDUSTRY MIYANAGA Shunichi 内部昇進 -2.31 2013 2016 4
87 SOJITZ NISHIMURA Hidetoshi 内部昇進 0.38 2003 2004 2
88 SOJITZ DOBASHI Akio 内部昇進 -0.04 2005 2006 2
89 SOJITZ KASE Yutaka 内部昇進 -0.16 2007 2011 5






NO 企業 経営者名 属性 PF 就任年度 退任年度 就任期間
91 DAIWA House ISHIBASHI Nobuyasu 創業一族 0.53 1997 1998 2
92 DAIWA House TOGO Takeshi 内部昇進 -0.64 1999 2000 2
93 DAIWA House HIGUCHI Takeo 内部昇進 4.98 2001 2016 16
94 CANON MITARAI Fujio 創業一族 -3.20 1997 2016 20
95 MITSUBISHI Chemical TOMIZAWA Ryuichi 内部昇進 -0.64 2005 2006 2
96 MITSUBISHI Chemical KOBAYASHI Yoshimitsu 内部昇進 0.26 2007 2014 8
97 BRIDGSTONE KAIZAKI Yoichiro 内部昇進 -1.50 1997 2000 4
98 BRIDGSTONE WATANABE Shigeo 内部昇進 2.41 2001 2005 5
99 BRIDGSTONE ARAKAWA Shoshi 内部昇進 0.99 2006 2007 2
100 BRIDGSTONE TSUYA Masaaki 内部昇進 9.40 2008 2016 9
101 SUBARU TANAKA Takeshi 外部招聘 0.43 1997 2000 4
102 SUBARU TAKENAKA Kyoji 内部昇進 -2.54 2001 2005 5
103 SUBARU MORI Ikuo 内部昇進 2.12 2006 2010 5
104 SUBARU YOSHINAGA Yasuyuki 内部昇進 9.45 2011 2016 6
105 JFE HD EMOTO Kanji/SHIMOGAICHI Yoichi 内部昇進 10.61 2002 2004 3
106 JFE HD SUDO Fumio 内部昇進 -13.57 2005 2009 5
107 JFE HD BADA Hajime 内部昇進 0.06 2010 2014 5
108 MAZDA James E Miller 外部招聘 1.42 1997 1998 2
109 MAZDA Mark Fields 外部招聘 0.20 1999 2001 3
110 MAZDA IMAKI Hisakazu 内部昇進 2.52 2002 2007 6
111 MAZDA YAMANOUCHI Takashi 内部昇進 3.56 2008 2012 5
112 MAZDA KOGAI Masamichi 内部昇進 -2.85 2013 2016 4
113 SUZUKI SUZUKI Osamu　#1 創業一族 -0.54 1997 1999 3
114 SUZUKI TODA Masao 内部昇進 0.51 2000 2002 3
115 SUZUKI TSUDA Hiroshi 内部昇進 -1.77 2003 2008 6
116 SUZUKI SUZUKI Osamu　#2 創業一族 2.74 2009 2014 6
117 JR EAST Matsuda Masatake 内部昇進 -0.57 1997 1999 3
118 JR EAST Otsuka Mutsutake 内部昇進 2.56 2000 2005 6
119 JR EAST SEINO Saoshi 内部昇進 -1.89 2006 2011 6
120 JR EAST TOMIDA Tetsuro 内部昇進 1.31 2012 2016 5
121 SUMITOMO Electric KURAUCHI Noritaka 内部昇進 -0.50 1997 1998 2
122 SUMITOMO Electric OKAYAMA Norio 内部昇進 -1.74 1999 2003 5
123 SUMITOMO Electric MATSUMOTO Masayoshi 内部昇進 0.67 2004 2016 13
124 NEC KANEKO Hisashi 内部昇進 -3.82 1997 1998 2
125 NEC NISHIGAKI Koji 内部昇進 0.36 1999 2002 4
126 NEC KANASUGI Akinobu 内部昇進 -0.83 2003 2005 3
127 NEC YANO Kaoru 内部昇進 -0.08 2006 2009 4
128 NEC ENDO Nobuhiro 内部昇進 1.95 2010 2015 6
129 FUJI FILM MUNEYUKI Masayuki 内部昇進 -2.20 1997 1999 3
130 FUJI FILM KOMORI Shigetaka 内部昇進 -2.98 2000 2016 17
131 KIRIN HD SATO Yasuhiro 内部昇進 2.19 1997 2000 4
132 KIRIN HD ARAMAKI Koichiro 内部昇進 2.04 2001 2005 5
133 KIRIN HD KATO Kazuyasu 内部昇進 -1.35 2006 2009 4
134 KIRIN HD MIYAKE Senji 内部昇進 -1.74 2010 2014 5
135 DAIKIN INOUE Noriyuki 内部昇進 2.11 1997 2010 14




NO 企業 経営者名 属性 PF 就任年度 退任年度 就任期間
137 RICOH SAKURAI Masamitsu 内部昇進 2.04 1997 2006 10
138 RICOH KONDO Shiro 内部昇進 -4.88 2007 2012 6
139 RICOH MIURA Zenji 内部昇進 -3.81 2013 2016 4
140 SEKISUI HOUSE WADA Isami 内部昇進 4.58 1998 2016 19
141 TORAY HIRAI Katsuhiko 内部昇進 -4.76 1997 2001 5
142 TORAY SAKAKIBARA Sadayuki 内部昇進 -0.25 2002 2009 8
143 TORAY NIKKAKU Akihiro 内部昇進 0.75 2010 2016 7
144 SUMITOMO Chemical KOSAI Akio 内部昇進 0.53 1997 1999 3
145 SUMITOMO Chemical YONEKURA Hiromasa 内部昇進 -8.02 2000 2008 9
146 SUMITOMO Chemical HIROSE Hiroshi 内部昇進 -0.06 2009 2011 3
147 SUMITOMO Chemical TOKURA Masakazu 内部昇進 4.57 2012 2016 5
148 ISUZU INOO Takeshi 内部昇進 -2.31 1998 2000 3
149 ISUZU IDA Yoshinori 内部昇進 5.49 2001 2006 6
150 ISUZU HOSOI Susumu 内部昇進 3.41 2007 2014 8
151 Nippon Yusen KAWAMURA Kentaro 内部昇進 0.12 1997 1998 2
152 Nippon Yusen KUSAKARI Takao 内部昇進 0.15 1999 2003 5
153 Nippon Yusen MIYAHARA Koji 内部昇進 -4.08 2004 2008 5
154 Nippon Yusen KUDO Yasumi 内部昇進 3.82 2009 2014 6
155 MITSUBISHI Motor KAWASOE Katsuhiko 内部昇進 0.59 1997 1999 3
156 MITSUBISHI Motor SONOBE Takashi 内部昇進 3.51 2000 2001 2
157 MITSUBISHI Motor R.Eckrodt 外部招聘 -5.97 2002 2003 2
158 MITSUBISHI Motor MASUKO Osamu 外部招聘 -0.05 2005 2016 12
159 Asahi Kasei YAMAMOTO Kazumoto 内部昇進 0.26 1997 2002 6
160 Asahi Kasei HIRUTA Shiro 内部昇進 -0.84 2003 2009 7
161 Asahi Kasei FUJIWARA Taketsugu 内部昇進 -0.14 2010 2013 4
162 OBAYASHI OBAYASHI Yoshiro 創業一族 -0.34 1997 2002 6
163 OBAYASHI OBAYASHI Takeo 創業一族 4.32 2003 2016 14
164 NIPPON Express HAMANAKA Shoichiro 内部昇進 0.02 1997 1998 2
165 NIPPON Express OKABE Masahiko 内部昇進 0.26 1999 2004 6
166 NIPPON Express KAWAI Masanori 内部昇進 -0.45 2005 2010 6
167 NIPPON Express WATANABE Kenji 内部昇進 0.78 2011 2016 6
168 KAJIMA UMEDA Sadao 内部昇進 1.59 1997 2004 8
169 KAJIMA NAKAMURA Mitsuyoshi 内部昇進 -2.39 2005 2014 10
170 KOMATSU ANZAKI Satoru 内部昇進 -1.37 1997 2000 4
171 KOMATSU SAKANE Masahiro 内部昇進 14.46 2001 2006 6
172 KOMATSU NOJI Kunio 内部昇進 -3.43 2007 2012 6
173 KOMATSU OHASHI Tetsuji 内部昇進 -2.65 2013 2016 4
174 First Retailing YANAI Tadashi #1 創業一族 7.42 1997 2001 5
175 First Retailing TAMATSUKA Genichi 外部招聘 1.43 2002 2004 3
176 First Retailing YANAI Tadashi #2 創業一族 -8.55 2005 2015 11
177 ANA HD NOMURA Kichisaburo 内部昇進 5.86 1997 2000 4
178 ANA HD OHASHI Yoji 内部昇進 4.11 2001 2004 4
179 ANA HD YAMAMOTO Mineo 内部昇進 -5.94 2005 2008 4
180 ANA HD ITO Shinichiro 内部昇進 9.76 2009 2014 6
181 ANA HD KATANOZAKA Shinya 内部昇進 0.63 2015 2016 2
182 JR TOKAI KASAI Yoshiyuki 内部昇進 -4.14 1997 2003 7
183 JR TOKAI MATSUMOTO Masayuki 内部昇進 -4.94 2004 2009 6
184 JR TOKAI YAMADA Yoshiomi 内部昇進 6.69 2010 2013 4




NO 企業 経営者名 属性 PF 就任年度 退任年度 就任期間
186 NTT DATA KANBAYASHI Tomeo 外部招聘 0.58 1997 1998 2
187 NTT DATA AOKI Toshiharu 外部招聘 0.40 1999 2002 4
188 NTT DATA HAMAGUCHI Tomokazu 内部昇進 1.58 2003 2006 4
189 NTT DATA YAMASHITA Toru 内部昇進 -2.50 2007 2011 5
190 NTT DATA IWAMOTO Toshio 内部昇進 0.18 2012 2016 5
191 Takeda Pharmaceutical TAKEDA Kunio 創業一族 16.19 1997 2002 6
192 Takeda Pharmaceutical HASEGAWA Yasuchika 内部昇進 -25.97 2003 2013 11
193 Takeda Pharmaceutical Christophe Weber 外部招聘 16.27 2014 2016 3
194 SHOWA Shell NIIMI Haruyuki 内部昇進 1.04 1998 2001 4
195 SHOWA Shell J.S.Mills 外部招聘 2.09 2002 2005 4
196 SHOWA Shell MURAYAMA Yasuo 内部昇進 0.34 2006 2007 2
197 SHOWA Shell ARAI Jun 内部昇進 0.93 2008 2012 5
198 SHOWA Shell KATO Shigeya 内部昇進 -3.16 2013 2014 2
199 SHOWA Shell KAMEOKA Tsuyoshi 内部昇進 3.25 2015 2016 2
200 ASAHI Group HD HIGUCHI Hirotaro 外部招聘 -0.61 1997 1998 2
201 ASAHI Group HD SETO Yuzo 内部昇進 -0.31 1999 2001 3
202 ASAHI Group HD FUKUCHI Shigeo 内部昇進 1.27 2002 2005 4
203 ASAHI Group HD IKEDA Koichi 内部昇進 -0.51 2006 2009 4
204 ASAHI Group HD IZUMIYA Naoki 内部昇進 1.62 2010 2016 7
205 MITSUI Real Estate IWASA Hiromichi 内部昇進 3.55 1998 2010 13
206 MITSUI Real Estate KOMODA Masanobu 内部昇進 4.23 2011 2016 6
207 KOBELCO KUMAMOTO Masahiro 内部昇進 -1.66 1997 1998 2
208 KOBELCO MIZUKOSHI Koshi 内部昇進 1.66 1999 2003 5
209 KOBELCO INUBUSHI Yasuo 内部昇進 -6.17 2004 2008 5
210 KOBELCO SATO Hiroshi 内部昇進 -2.09 2009 2012 4
211 KOBELCO KAWASAKI Hiroya 内部昇進 -5.70 2013 2016 4
212 HINO Motor YUASA Hiroshi 内部昇進 0.72 1997 2000 4
213 HINO Motor JYAGAWA Tadaaki 外部招聘 3.05 2001 2003 3
214 HINO Motor KONDO Shoji 外部招聘 -0.04 2004 2007 4
215 HINO Motor SHIRAI Yoshio 外部招聘 6.04 2008 2012 5
216 HINO Motor ICHIHASHI Yasuhiko 外部招聘 -2.37 2013 2016 4
217 KUBOTA MINO Shigekazu 内部昇進 -1.26 1997 1998 2
218 KUBOTA DOBASHI Yoshikuni 内部昇進 -0.42 1999 2002 4
219 KUBOTA HATAKAKE  Daisuke 内部昇進 6.93 2003 2008 6
220 KUBOTA MASUMOTO Yasuo 内部昇進 5.93 2009 2013 5
221 KUBOTA KIMATA Masatoshi 内部昇進 -1.04 2014 2016 3
222 SHIMIZU IMAMURA Harusuke 内部昇進 -0.06 1997 1998 2
223 SHIMIZU NOMURA Tetsuya 内部昇進 -0.29 1999 2006 8
224 SHIMIZU MIYAMOTO Yoichi 内部昇進 2.59 2007 2015 9
225 KAWASAKI HI KAMEI Toshio 内部昇進 -3.47 1997 1999 3
226 KAWASAKI HI TAZAKI Masamoto 内部昇進 1.57 2000 2004 5
227 KAWASAKI HI OHASHI Tadaharu 内部昇進 -1.02 2005 2008 4
228 KAWASAKI HI HASEGAWA Satoshi 内部昇進 3.38 2009 2012 4
229 KAWASAKI HI MURAYAMA Shigeru 内部昇進 1.01 2013 2015 3
230 MOL IKUTA Masaharu 内部昇進 1.30 1997 1999 3
231 MOL SUZUKI Kunio 内部昇進 0.43 2000 2003 4
232 MOL ASHIDA Akimitsu 内部昇進 -13.09 2004 2009 6






NO 企業 経営者名 属性 PF 就任年度 退任年度 就任期間
234 Yamaha Motor HASEGAWA Takehiko 内部昇進 -0.33 1997 2000 4
235 Yamaha Motor HASEGAWA Toru 内部昇進 3.00 2001 2004 4
236 Yamaha Motor KAJIKAWA Takashi 内部昇進 -12.94 2005 2009 5
237 Yamaha Motor YANAGI Hiroyuki 内部昇進 3.26 2010 2016 7
238 TAISEI HIRASHIMA Osamu 内部昇進 1.25 1997 2000 4
239 TAISEI HAYAMA Kanji 内部昇進 -0.24 2001 2006 6
240 TAISEI YAMAUCHI Takashi 内部昇進 1.62 2007 2014 8
241 IHI TAKEI Toshifumi 内部昇進 0.04 1997 2000 4
242 IHI ITO Mototsugu 内部昇進 -2.98 2001 2006 6
243 IHI KAMA Kazuaki 内部昇進 4.79 2007 2011 5
244 IHI SAITO Tamotsu 内部昇進 -0.17 2012 2016 5
245 YAMATO HD ARITOMI Keiji 内部昇進 1.31 1997 2002 6
246 YAMATO HD YAMAZAKI Atsushi 内部昇進 1.39 2003 2005 3
247 YAMATO HD SETO Kaoru 内部昇進 -0.58 2006 2010 5
248 YAMATO HD KIGAWA Makoto 外部招聘 -0.35 2011 2014 4
249 KAO GOTO Takuya 内部昇進 5.85 1997 2003 7
250 KAO OZAKI Motoki 内部昇進 -4.03 2004 2011 8
251 KAO SAWADA Michitaka 内部昇進 2.70 2012 2016 5
252 JR WEST NANYA Shojiro 内部昇進 0.91 1997 2002 6
253 JR WEST KAKIUCHI Takeshi 内部昇進 0.46 2003 2005 3
254 JR WEST YAMAZAKI Masao 内部昇進 -1.11 2006 2008 3
255 JR WEST SASAKI Takayuki 内部昇進 2.10 2009 2011 3
256 JR WEST MANABE Seiji 内部昇進 2.54 2012 2015 4
257 OJI HD OKUNI Masahiko 内部昇進 1.42 1997 2000 4
258 OJI HD SUZUKI Shoichiro 内部昇進 3.07 2001 2005 5
259 OJI HD SHINODA Kazuhisa 内部昇進 -0.56 2006 2011 6
260 OJI HD SHINDO Kiyotaka 内部昇進 -0.75 2012 2014 3
261 TOPPAN　Printing FUJITA Hiromichi 内部昇進 -1.39 1997 1999 3
262 TOPPAN　Printing ADACHI Naoki 内部昇進 -2.67 2000 2009 10
263 TOPPAN　Printing KANEKO Shingo 内部昇進 0.71 2010 2016 7
264 KYOCERA ITO Kensuke 内部昇進 -5.48 1997 1998 2
265 KYOCERA NISHIGUCHI Yasuo 内部昇進 -2.79 1999 2004 6
266 KYOCERA KAWAMURA Makoto 内部昇進 -4.89 2005 2008 4
267 KYOCERA KUBA Tetsuo 内部昇進 0.06 2009 2012 4
268 KYOCERA YAMAGUCHI Goro 内部昇進 -0.98 2013 2016 4
269 DAINIPPON　Printing KITAJIMA Yoshitoshi 創業一族 -5.76 1997 2016 20
270 JTEKT INOUE Hiroshi 外部招聘 -1.02 1997 2000 4
271 JTEKT YOSHIDA Koshi 外部招聘 5.46 2001 2006 6
272 JTEKT YOKOYAMA Motohiko 外部招聘 -6.65 2007 2009 3
273 JTEKT IKAWA Shoji 外部招聘 -1.45 2010 2012 3
274 JTEKT AGATA Tetsuo 外部招聘 1.26 2013 2016 4
275 Astellas Pharma ONODA Masayoshi 内部昇進 1.80 1997 1999 3
276 Astellas Pharma TAKENAKA Toichi 内部昇進 0.58 2000 2005 6
277 Astellas Pharma NOGIMORI Masafumi 内部昇進 -8.20 2006 2010 5




NO 企業 経営者名 属性 PF 就任年度 退任年度 就任期間
279 MITSUBISHI Material AKIMOTO Yumi 内部昇進 -1.76 1997 1999 3
280 MITSUBISHI Material NISHIKAWA Akira 内部昇進 -1.17 2000 2003 4
281 MITSUBISHI Material IDE Akihiko 内部昇進 -4.36 2004 2009 6
282 MITSUBISHI Material YAO Hiroshi 内部昇進 0.44 2010 2014 5
283 ASAHI GLASS ISHIDU Shinya 内部昇進 3.28 1998 2003 6
284 ASAHI GLASS KADOMATSU Masahro 内部昇進 2.30 2004 2007 4
285 ASAHI GLASS ISHIMURA Kazuhiko 内部昇進 -6.06 2008 2014 7
286 MITSUKOSHI ISETAN ISHIZUKA Kunio 内部昇進 0.55 2008 2011 4
287 MITSUKOSHI ISETAN ONISHI Hiroshi 内部昇進 -0.25 2012 2016 5
288 Meiji HD SATO Naotada 内部昇進 -0.78 2009 2011 3
289 Meiji HD ASANO Shigetaro 内部昇進 0.88 2012 2013 2
290 Meiji HD MATSUO Masahiko 内部昇進 2.68 2014 2016 3
291 Shin-Etsu KANAGAWA Chihiro 内部昇進 0.95 1997 2009 13
292 Shin-Etsu MORI Shunzo 内部昇進 2.19 2010 2015 6
293 MITSUI Chemical SATO Akio 内部昇進 1.52 1997 1998 2
294 MITSUI Chemical NAKANISHI Hiroyuki 内部昇進 0.25 1999 2004 6
295 MITSUI Chemical FUJIYOSHI Kenji 内部昇進 -7.05 2005 2008 4
296 MITSUI Chemical TANAKA Toshikazu 内部昇進 2.37 2009 2013 5
297 MITSUI Chemical TANNOWA Tsutomu 内部昇進 5.71 2014 2016 3
298 NIPPON HAM OKOSO Hiroji 創業一族 0.42 1997 2001 5
299 NIPPON HAM FUJII Yoshikiyo 内部昇進 -0.86 2002 2006 5
300 NIPPON HAM KOBAYASHI Hiroshi 内部昇進 0.91 2007 2011 5
301 NIPPON HAM TAKEZOE Noboru 内部昇進 1.25 2012 2014 3
302 Otsuka HD HIGUCHI Tatsuo 内部昇進 -1.11 2008 2016 9
303 TDK SAWABE Hajime 内部昇進 -3.67 1998 2005 8
304 TDK KAMIGAMA Takehiro 内部昇進 -1.13 2006 2015 10
305 MITSUBISHI Real Estate FUKUZAWA Takeshi 内部昇進 2.16 1997 2000 4
306 MITSUBISHI Real Estate TAKAGI Shigeru 内部昇進 3.07 2001 2004 4
307 MITSUBISHI Real Estate KIMURA Keiji 内部昇進 -0.29 2005 2010 6
308 MITSUBISHI Real Estate SUGIYAMA Hirotaka 内部昇進 2.66 2011 2016 6
309 TOKYO KYUKO SHIMIZU Shinobu 内部昇進 -4.68 1997 2000 4
310 TOKYO KYUKO KAMIJO Kiyofumi 内部昇進 2.31 2001 2004 4
311 TOKYO KYUKO KOSHIMURA Toshiaki 内部昇進 -1.21 2005 2010 6
312 TOKYO KYUKO NOMOTO Hirofumi 内部昇進 1.95 2011 2016 6
313 J Front Retailing OKUDA Tsutomu 内部昇進 -2.02 2007 2009 3
314 J Front Retailing SAMURA Shunichi 内部昇進 0.68 2010 2012 3
315 J Front Retailing YAMAMOTO Ryoichi 内部昇進 0.37 2013 2016 4
316 AJINOMOTO EGASHIRA Kunio 内部昇進 0.67 1997 2004 8
317 AJINOMOTO YAMAGUCHI Norio 内部昇進 -2.02 2005 2008 4
318 AJINOMOTO ITO Masatoshi 内部昇進 1.93 2009 2014 6
319 KAWASAKI KISEN SHINTANI Isao 内部昇進 0.32 1997 1999 3
320 KAWASAKI KISEN SAKINAGA Yasuhide 内部昇進 6.59 2000 2004 5
321 KAWASAKI KISEN MAEKAWA Hiroyuki 内部昇進 -3.40 2005 2010 6
322 KAWASAKI KISEN ASAKURA Jiro 内部昇進 7.72 2011 2014 4
323 KONIKA MINOLTA UEMATSU Tomiji 内部昇進 1.67 1997 2000 4
324 KONIKA MINOLTA IWAI Fumio 内部昇進 2.18 2001 2002 2
325 KONIKA MINOLTA OTA Yoshikatsu 内部昇進 -0.75 2003 2008 6
326 KONIKA MINOLTA MATSUZAKI Masatoshi 内部昇進 0.69 2009 2013 5





NO 企業 経営者名 属性 PF 就任年度 退任年度 就任期間
328 DAIICHI SANKYO SHODA Takashi 内部昇進 -6.68 2005 2009 5
329 DAIICHI SANKYO NAKAYAMA Joji 内部昇進 -3.32 2010 2016 7
330 NIHON SEIKO SEKIYA Tetsuo 内部昇進 -4.38 1997 2001 5
331 NIHON SEIKO ASAKA Seiichi 内部昇進 0.00 2002 2008 7
332 NIHON SEIKO OTSUKA Norio 内部昇進 8.06 2009 2014 6
333 NIHON SEIKO UCHIYAMA Toshihiro 内部昇進 -2.30 2015 2016 2
334 SECOM SUGIMACHI Toshitaka 内部昇進 -6.38 1997 2001 5
335 SECOM KIMURA Shohei 内部昇進 1.24 2002 2004 3
336 SECOM HARAGUCHI Kanemasa 内部昇進 -1.54 2005 2009 5
337 SECOM MAEDA Shuji 内部昇進 -0.34 2010 2013 4
338 SECOM ITO Hiroshi 内部昇進 -0.11 2014 2015 2
339 SUMITOMO Real Estate TAKASHIMA Junji 内部昇進 7.96 1997 2006 10
340 SUMITOMO Real Estate ONODERA Kenichi 内部昇進 -1.80 2007 2012 6
341 SUMITOMO Real Estate NISHIMA Kojun 内部昇進 -0.23 2013 2016 4
342 TAKASHIMAYA TANAKA Tatsuro 内部昇進 0.08 1997 2000 4
343 TAKASHIMAYA MASUKURA Ichiro 内部昇進 -0.18 2001 2002 2
344 TAKASHIMAYA SUZUKI Koji 内部昇進 0.94 2003 2013 11
345 TAKASHIMAYA KIMOTO Shigeru 内部昇進 0.17 2014 2016 3
346 MARUHA NICHIRO ITO Shigeru 内部昇進 1.54 2008 2016 9
347 Yahoo INOUE Masahiro 創業一族 43.12 1997 2011 15
348 Yahoo MIYASAKA Manabu 内部昇進 -31.84 2012 2016 5
349 SHISEIDO GENMA Akira 内部昇進 -0.35 1997 2000 4
350 SHISEIDO IKEDA Morio 内部昇進 0.08 2001 2004 4
351 SHISEIDO MAEDA Shinzo 内部昇進 0.83 2005 2010 6
352 SHISEIDO SUEKAWA Hisayuki 内部昇進 -1.89 2011 2012 2
353 SHISEIDO UOTANI Masahiko 外部招聘 0.77 2014 2016 3
354 Family Mart GOTO Shigeru 外部招聘 1.28 1997 1998 2
355 Family Mart TANABE Michio 外部招聘 -6.93 1999 2001 3
356 Family Mart UEDA Junji 外部招聘 0.06 2002 2012 11
357 Family Mart NAKAYAMA Isamu 外部招聘 -8.65 2013 2016 4
358 FURUKAWA Electric FURUKAWA Junnosuke 創業一族 -10.23 1997 2002 6
359 FURUKAWA Electric ISHIHARA Hiroshi 外部招聘 4.55 2003 2007 5
360 FURUKAWA Electric YOSHIDA Masao 内部昇進 0.79 2008 2011 4
361 FURUKAWA Electric SHIBATA Mitsuyoshi 内部昇進 2.66 2012 2016 5
362 DENTSU NARITA Yutaka 内部昇進 0.90 1997 2001 5
363 DENTSU MATAGI Tateo 内部昇進 0.22 2002 2006 5
364 DENTSU TAKASHIMA Tatsuyoshi 内部昇進 0.05 2007 2010 4
365 DENTSU ISHII Tadashi 内部昇進 13.68 2011 2016 6
366 FUJI ELECTRIC SAWA Kunihiko 内部昇進 5.06 1998 2005 8
367 FUJI ELECTRIC ITO Haruo 内部昇進 -4.95 2006 2009 4
368 FUJI ELECTRIC KITAZAWA Michihiro 内部昇進 3.61 2010 2016 7
369 TOKYUFUDOSAN HD KANAZASHI Kiyoshi 内部昇進 -0.42 2013 2014 2
370 TOKYUFUDOSAN HD OKUMA Yuji 内部昇進 0.63 2015 2016 2
371 TOKYO ELECTRON HIGASHI Tetsuro #1 内部昇進 -12.16 1997 2002 6
372 TOKYO ELECTRON SATO Kiyoshi 内部昇進 -1.31 2003 2008 6
373 TOKYO ELECTRON TAKENAKA Hiroshi 内部昇進 3.04 2009 2012 4





NO 企業 経営者名 属性 PF 就任年度 退任年度 就任期間
375 TAIHEIYO　CEMENTO KIMURA Michio 内部昇進 1.06 1998 2001 4
376 TAIHEIYO　CEMENTO SAMESHIMA Fumio 内部昇進 0.60 2002 2007 6
377 TAIHEIYO　CEMENTO TOKUUE Keiji 内部昇進 2.73 2008 2011 4
378 TAIHEIYO　CEMENTO FUKUDA Shuichi 内部昇進 2.48 2012 2016 5
379 SUMITOMO Metal mining AOYAGI Moriki 内部昇進 -2.87 1997 1999 3
380 SUMITOMO Metal mining FUKUSHIMA Koichi 内部昇進 9.65 2000 2006 7
381 SUMITOMO Metal mining KEMORI Nobumasa 内部昇進 -1.88 2007 2012 6
382 SUMITOMO Metal mining NAKAZATO Yoshiyuki 内部昇進 0.64 2013 2016 4
383 RAKUTEN MIKITANI Hiroshi 創業一族 -11.36 1998 2016 19
384 TOYO Seikan MIKI Hirofumi 内部昇進 -2.07 1997 2008 12
385 TOYO Seikan KANEKO Shunji 内部昇進 1.18 2009 2013 5
386 TOYO Seikan NAKAI Takao 内部昇進 2.72 2014 2016 3
387 HASEKO Corporation GOUDA Kohei 創業一族 0.28 1997 1998 2
388 HASEKO Corporation DAKE Toshihisa 外部招聘 4.56 1999 2004 6
389 HASEKO Corporation IWAO Takashi 外部招聘 -5.68 2005 2009 5
390 HASEKO Corporation OGURI Ikuo 内部昇進 -0.39 2010 2013 4
391 HASEKO Corporation TSUJI Noriaki 内部昇進 4.88 2014 2016 3
392 Nitto YAMAMOTO Hideki 内部昇進 2.38 1997 2000 4
393 Nitto TAKEMOTO Masamichi 内部昇進 4.76 2001 2007 7
394 Nitto NAGIRA Yukio 内部昇進 7.24 2008 2013 6
395 Nitto TAKASAKI Hideo 内部昇進 -0.87 2014 2016 3
396 Hitachi Construction Machinery SEGUCHI Ryuichi 内部昇進 4.22 1997 2004 8
397 Hitachi Construction Machinery KIKAWA Michijiro 内部昇進 -2.42 2005 2011 7
398 Hitachi Construction Machinery TSUJIMOTO Yuichi 内部昇進 -3.53 2012 2016 5
399 ALPS ELECTRIC KATAOKA Masataka 創業一族 -1.94 1997 2011 15
400 ALPS ELECTRIC KURIYAMA Toshihiro 内部昇進 4.64 2012 2016 5
401 NIKON YOSHIDA Shoichiro 内部昇進 -2.07 1997 2004 8
402 NIKON KARIYA Michio 内部昇進 -10.87 2005 2009 5
403 NIKON KIMURA Makoto 内部昇進 0.33 2010 2013 4
404 NIKON USHIDA Kazuo 内部昇進 1.75 2014 2016 3
405 Olympus KISHIMOTO Masatoshi 内部昇進 -0.76 1997 2000 4
406 Olympus KIKUKAWA Tsuyoshi 内部昇進 -3.47 2001 2010 10
407 Olympus SASA Hiroyuki 内部昇進 5.51 2012 2016 5
408 TOSOH TASHIRO Madoka 内部昇進 -9.05 1997 2008 12
409 TOSOH UDAGAWA Kenichi 内部昇進 7.14 2009 2015 7
410 TEIJIN YASUI Shosaku 内部昇進 1.23 1997 2000 4
411 TEIJIN NAGASHIMA Toru 内部昇進 3.09 2001 2007 7
412 TEIJIN OYAGI Shigeo 内部昇進 0.40 2008 2013 6
413 TEIJIN SUZUKI Jun 内部昇進 2.65 2014 2016 3
414 Mitsui Engineering & Shipbuilding OKANO Toshimichi 内部昇進 9.63 1997 2000 4
415 Mitsui Engineering & Shipbuilding MOTOYAMA Takao 内部昇進 -1.11 2001 2006 6
416 Mitsui Engineering & Shipbuilding KATO Yasuhiko 内部昇進 -1.32 2007 2012 6
417 Mitsui Engineering & Shipbuilding TANAKA Takao 内部昇進 -1.84 2013 2016 4
418 JGC（Nikki） SHIGEHISA Yoshihiro 内部昇進 7.01 1997 2001 5
419 JGC（Nikki） MORIMOTO Shoji 内部昇進 -0.18 2002 2006 5
420 JGC（Nikki） TAKEUCHI Keisuke 内部昇進 6.06 2007 2010 4




NO 企業 経営者名 属性 PF 就任年度 退任年度 就任期間
422 NTN ITO Toyoaki 内部昇進 -1.77 1997 2000 4
423 NTN SUZUKI Yasunobu 内部昇進 7.16 2001 2006 6
424 NTN KONDO Tatsuo 内部昇進 -7.49 2007 2008 2
425 NTN MORI Hirotsugu 内部昇進 4.32 2009 2010 2
426 NTN TAKAGI Shigeyoshi 内部昇進 1.35 2011 2013 3
427 NTN OKUBO Hiroshi 内部昇進 -1.03 2014 2016 3
428 Sumitomo Heavy Industries OZAWA Mitoshi 内部昇進 -1.73 1997 1998 2
429 Sumitomo Heavy Industries HINOU Yoshio 内部昇進 8.46 1999 2006 8
430 Sumitomo Heavy Industries NAKAMURA Yoshinobu 内部昇進 -6.43 2007 2012 6
431 Sumitomo Heavy Industries BETSUKAWA Shunsuke 内部昇進 1.60 2013 2016 4
432 SHOWA DENKO OHASHI Mitsuo 内部昇進 1.32 1997 2004 8
433 SHOWA DENKO TAKAHASHI Kyohei 内部昇進 -2.19 2005 2010 6
434 SHOWA DENKO ICHIKAWA Hideo 内部昇進 0.72 2011 2016 6
435 Fujikura TANAKA Shigenobu 内部昇進 -1.00 1997 1998 2
436 Fujikura TSUJIKAWA Akira 内部昇進 1.76 1999 2004 6
437 Fujikura OHASHI Kazuhiko 内部昇進 -7.86 2005 2008 4
438 Fujikura NAGAHAMA Yoichi 内部昇進 1.25 2009 2015 7
439 MinebeaMitsumi OGINO Goro 内部昇進 -5.41 1997 1998 2
440 MinebeaMitsumi YAMAMOTO Tsugio 内部昇進 -6.13 1999 2004 6
441 MinebeaMitsumi YAMAGISHI Takayuki 内部昇進 -0.82 2005 2008 4
442 MinebeaMitsumi KAINUMA Yoshihisa 内部昇進 2.39 2009 2016 8
443 NISSUI KUNII Yasuo 内部昇進 0.30 1997 1998 2
444 NISSUI KAKIZOE Naoya 内部昇進 -0.33 1999 2010 12
445 NISSUI HOSOMI Norio 内部昇進 1.79 2011 2016 6
446 Ube Industries NAGAHIRO Maomi 内部昇進 -1.82 1997 1998 2
447 Ube Industries TSUNEMI Kazumasa 内部昇進 1.37 1999 2004 6
448 Ube Industries TAMURA Hiroaki 内部昇進 -2.06 2005 2009 5
449 Ube Industries TAKESHITA Michio 内部昇進 -3.44 2010 2014 5
450 Ube Industries YAMAMOTO Yuzuru 内部昇進 -0.78 2015 2016 2
451 CHIYODA KITAGAWA Masato 内部昇進 9.90 1997 1998 2
452 CHIYODA NISHIO Kiyomitsu 内部昇進 -10.66 1999 2000 2
453 CHIYODA SEKI Nobuo 内部昇進 9.56 2001 2006 6
454 CHIYODA KUBOTA Takashi 内部昇進 4.83 2007 2012 6
455 CHIYODA SHIBUYA Shogo 内部昇進 -2.13 2013 2016 4
456 The Yokohama Rubber HAGIWARA Seiji 内部昇進 1.35 1997 1998 2
457 The Yokohama Rubber TOMINAGA Yasuo 内部昇進 0.39 1999 2003 5
458 The Yokohama Rubber NAGUMO Tadanobu 内部昇進 0.68 2004 2010 7
459 The Yokohama Rubber NOJI Hikomitsu 内部昇進 1.45 2011 2016 6
460 NSG IZUHARA Yozo 内部昇進 2.84 1998 2003 6
461 NSG FUJIMOTO Katsuji 内部昇進 0.83 2004 2007 4
462 NSG Stuart Chambers 外部招聘 -3.18 2008 2009 2
463 NSG C.Naylor 外部招聘 -1.69 2010 2011 2
464 NSG YOSHIKAWA Keiji 内部昇進 6.87 2012 2014 3
465 NSG MORI Shigeki 内部昇進 8.15 2015 2016 2
466 TOTO SHIGEFUCHI Masatoshi 内部昇進 5.00 1998 2002 5
467 TOTO KISE Teruo 内部昇進 -4.45 2003 2008 6
468 TOTO HARIMOTO Kunio 内部昇進 6.96 2009 2013 5





NO 企業 経営者名 属性 PF 就任年度 退任年度 就任期間
470 TOBU RAILWAY UCHIDA Takashige 外部招聘 -4.52 1997 1998 2
471 TOBU RAILWAY NEDU Yoshizumi 創業一族 5.83 1999 2016 18
472 NICHIREI TESHIMA Tadashi 内部昇進 2.28 1997 2000 4
473 NICHIREI URANO Mitsudo 内部昇進 1.45 2001 2006 6
474 NICHIREI MURAI Toshiaki 内部昇進 0.07 2007 2012 6
475 NICHIREI OTANI Kunio 内部昇進 2.34 2013 2016 4
476 Eisai NAITO Haruo 創業一族 -2.82 1997 2016 20
477 FANUC NOZAWA Ryoichiro 内部昇進 2.00 1997 1998 2
478 FANUC OYAMA Shigeaki 内部昇進 -2.42 1999 2002 4
479 FANUC INABA Yoshiharu 内部昇進 -3.91 2003 2016 14
480 Nisshin Seifun Group SHODA Osamu 創業一族 1.80 1997 2003 7
481 Nisshin Seifun Group HASEGAWA Hiroshi 内部昇進 -0.91 2004 2006 3
482 Nisshin Seifun Group MURAKAMI Ippei 内部昇進 1.53 2007 2010 4
483 Nisshin Seifun Group OEDA Hiroshi 内部昇進 -0.43 2011 2016 6
484 NISSHINBO MOCHIZUKI Akihiro 内部昇進 0.37 1997 1999 3
485 NISSHINBO SASHIDA Yoshikazu 内部昇進 1.31 2000 2005 6
486 NISSHINBO IWASHITA Takashi 内部昇進 -3.55 2006 2008 3
487 NISSHINBO UZAWA Shizuka 内部昇進 1.50 2009 2012 4
488 NISSHINBO KAWATA Masaya 内部昇進 -1.74 2013 2016 4
489 NISSHIN STEEL MIKI Toshinori 内部昇進 4.73 2012 2016 5
490 odakyu KITANAKA Makoto 内部昇進 1.58 1997 2002 6
491 odakyu MATSUDA Toshiyuki 内部昇進 0.33 2003 2004 2
492 odakyu OSUGA Yorihiko 内部昇進 0.37 2005 2010 6
493 odakyu YAMAKI Toshimitsu 内部昇進 1.95 2011 2016 6
494 TERUMO WACHI Takashi 外部招聘 0.51 1997 2003 7
495 TERUMO TAKAHASHI Akira 内部昇進 -0.46 2004 2009 6
496 TERUMO SHINTAKU Yutato 内部昇進 -4.18 2010 2016 7
497 CHUGAI NAGAYAMA Osamu 創業一族 5.62 1997 2016 20
498 craray MATSUO Hiroto 内部昇進 -1.29 1997 1999 3
499 craray WAKUI Yasuaki 内部昇進 5.17 2000 2007 8
500 craray ITO Fumio 内部昇進 2.02 2008 2014 7
501 EBARA MAEDA Shigeru 内部昇進 -1.12 1997 1999 3
502 EBARA YODA Masatoshi 外部招聘 -0.27 2000 2003 4
503 EBARA SHIMAKAWA Fumio 内部昇進 0.88 2004 2006 3
504 EBARA YAGO Natsunosuke 内部昇進 4.82 2007 2012 6
505 EBARA MAEDA Toichi 内部昇進 -0.88 2013 2016 4
506 OKI SHINOZUKA Katsumasa 内部昇進 5.57 1998 2008 11
507 OKI SATO Naoki 外部招聘 2.32 2009 2015 7
508 Nippon Light Metal　HC ISHIYAMA Takashi 内部昇進 2.28 2012 2014 3
509 Nippon Light Metal　HC OKAMOTO Ichiro 内部昇進 0.97 2015 2016 2
510 MITSUI KINZOKU MIYAMURA Shinpei 内部昇進 -2.22 1997 2006 10
511 MITSUI KINZOKU TAKEBAYASHI Yoshihiko 内部昇進 2.40 2007 2009 3
512 MITSUI KINZOKU SENDA Sadao 内部昇進 -4.29 2010 2015 6
513 Keio NISHIYAMA Hiroichi 外部招聘 0.31 1997 1998 2
514 Keio SAIGUSA Masayuki 内部昇進 2.70 1999 2002 4
515 Keio KATO Kan 内部昇進 -0.48 2003 2008 6





NO 企業 経営者名 属性 PF 就任年度 退任年度 就任期間
517 Sumitomo Dainippon Pharma TOMOTAKE Takeshi 内部昇進 0.89 1997 1998 2
518 Sumitomo Dainippon Pharma MIYATAKE Kenjiro 内部昇進 6.92 1999 2007 9
519 Sumitomo Dainippon Pharma TADA Masayo 外部招聘 1.01 2008 2016 9
520 DOWA HC HARADA Kenzo 内部昇進 -1.05 1997 1998 2
521 DOWA HC KANAYA Koichiro 内部昇進 2.09 1999 2001 3
522 DOWA HC YOSHIKAWA Hirokazu 内部昇進 -9.12 2002 2008 7
523 DOWA HC YAMADA Masao 内部昇進 3.82 2009 2016 8
524 YAMAHA ISHIMURA Kazukiyo 内部昇進 -2.43 1997 1999 3
525 YAMAHA ITO Shuji 内部昇進 0.60 2000 2006 7
526 YAMAHA UMEMURA Mitsuru 内部昇進 -3.47 2007 2012 6
527 YAMAHA NAKATA Takuya 内部昇進 4.52 2013 2016 4
528 kikkoman MOGI Yuzaburo 創業一族 1.02 1997 2003 7
529 kikkoman USHIKU Takashi 内部昇進 0.58 2004 2007 4
530 kikkoman SOMEYA Mitsuo 内部昇進 1.67 2008 2012 5
531 kikkoman HORIKIRI Noriaki 内部昇進 1.22 2013 2016 4
532 NGK SHIBATA Masaharu 内部昇進 -4.82 1997 2001 5
533 NGK MATSUSHITA Shun 内部昇進 8.23 2002 2010 9
534 NGK KATO Taro 内部昇進 3.82 2011 2013 3
535 NGK OSHIMA Taku 内部昇進 -0.51 2014 2016 3
536 Hitachi Zosen MINAMI Iso 内部昇進 0.19 1997 2000 4
537 Hitachi Zosen SHIGEFUJI Takenao 内部昇進 -2.64 2001 2004 4
538 Hitachi Zosen FURUKAWA Minoru 内部昇進 3.00 2005 2012 8
539 Hitachi Zosen TANISHO Takashi 内部昇進 1.38 2013 2016 4
540 YASKAWA HASHIMOTO Shinichi 内部昇進 -3.23 1997 1999 3
541 YASKAWA NAKAYAMA Shin 内部昇進 0.20 2000 2003 4
542 YASKAWA TOSHIMA Koji 内部昇進 -8.77 2004 2009 6
543 YASKAWA TSUDA Junji 内部昇進 4.59 2010 2015 6
544 Yokogawa Electric MIKAWA Eiji 内部昇進 -3.78 1997 1998 2
545 Yokogawa Electric UCHIDA Isao 内部昇進 4.87 1999 2006 8
546 Yokogawa Electric KAIHORI Shuzo 内部昇進 -0.97 2007 2012 6
547 Yokogawa Electric NISHIJIMA Takashi 内部昇進 1.41 2013 2016 4
548 Pioneer ITO Kaneo 内部昇進 -5.03 1997 2005 9
549 Pioneer SUDO Tamihiko 内部昇進 -11.32 2006 2008 3
550 Pioneer KOTANI Susumu 内部昇進 5.07 2009 2016 8
551 Denka YANO Tsuneo 内部昇進 2.33 1997 1999 3
552 Denka HIRUMA Toshio 内部昇進 -1.57 2000 2005 6
553 Denka KAWABATA Seiki 内部昇進 -2.20 2006 2010 5
554 Denka YOSHITAKA Shinsuke 内部昇進 1.45 2011 2016 6
555 GS YUASA OTUBO Naruo 内部昇進 1.83 2004 2005 2
556 GS YUASA YODA Makoto 内部昇進 3.15 2006 2014 9
557 GS YUASA MURAO Osamu 内部昇進 0.43 2015 2016 2
558 KYOWA KIRIN HIRATA Tadashi 内部昇進 -3.26 1997 2002 6
559 KYOWA KIRIN MATSUDA Yuzuru 内部昇進 5.87 2003 2011 9
560 KYOWA KIRIN HANAI Nobuo 内部昇進 -6.66 2012 2016 5
561 SHIONOGI SHIONO Yoshihiko 創業一族 0.93 1997 1998 2
562 SHIONOGI SHIONO Yoshihiko 創業一族 12.50 1999 2007 9




NO 企業 経営者名 属性 PF 就任年度 退任年度 就任期間
564 COMSYS HD SHIMADA Hirofumi 内部昇進 0.64 2003 2007 5
565 COMSYS HD TAKASHIMA Hajime 外部招聘 2.63 2008 2016 9
566 TOYOBO SHIBATA Minoru 内部昇進 -1.39 1997 1998 2
567 TOYOBO TSUMURA Junji 内部昇進 3.48 1999 2004 6
568 TOYOBO SAKAMOTO Ryuzo 内部昇進 -1.46 2005 2013 9
569 TOYOBO NARAHARA Seiji 内部昇進 1.22 2014 2016 3
570 CASIO KASHIO Kazuo 創業一族 3.34 1997 2014 18
571 CASIO KASHIO Kazuhiro 創業一族 -2.43 2015 2016 2
572 CITIZEN HARUTA Hiroshi 内部昇進 -5.84 1997 2001 5
573 CITIZEN UMEHARA Makoto 内部昇進 1.31 2002 2007 6
574 CITIZEN KANAMORI Mitsuyuki 内部昇進 5.44 2008 2011 4
575 CITIZEN TOKURA Toshio 内部昇進 2.63 2012 2016 5
576 SCREEN HD ISHIDA Akira 創業一族 4.12 1997 2015 19
577 TOKUYAMA MIURA Yuichi 内部昇進 -1.23 1997 2001 5
578 TOKUYAMA NAKAHARA Shigeaki 内部昇進 1.86 2002 2008 7
579 TOKUYAMA KOUGO Kazuhisa 内部昇進 0.43 2009 2014 6
580 TOKUYAMA YOKOTA Hiroshi 内部昇進 5.77 2015 2016 2
581 AMADA UEDA Nobuyuki 内部昇進 -10.84 1997 2002 6
582 AMADA OKAMOTO Mitsuo 内部昇進 10.36 2003 2016 14
583 Hokuetsu Kishu Paper INOMATA Ukichi 内部昇進 -6.57 1997 1998 2
584 Hokuetsu Kishu Paper ARAI Akira 内部昇進 3.08 1999 2002 4
585 Hokuetsu Kishu Paper MIWA Masaaki 内部昇進 -4.12 2003 2007 5
586 Hokuetsu Kishu Paper KISHIMOTO Sekio 外部招聘 0.47 2008 2016 9
587 Tokyo Tatemono MINAMI Keisuke 外部招聘 4.86 1997 2005 9
588 Tokyo Tatemono HATANAKA Makoto 内部昇進 -15.11 2006 2011 6
589 Tokyo Tatemono SAKUMA Hajime 外部招聘 -1.62 2012 2016 5
590 KEISEI Electric railway OTSUKA Hiroshi 内部昇進 4.93 1998 2003 6
591 KEISEI Electric railway HANADA Tsutomu 内部昇進 -1.07 2004 2010 7
592 KEISEI Electric railway SAIGUSA Norio 内部昇進 3.57 2011 2016 6
593 NEG MORI Tetsuji 内部昇進 0.70 1997 2002 6
594 NEG IZUTSU Yuzo 内部昇進 11.39 2003 2008 6
595 NEG ARIOKA Masayuki 内部昇進 -26.90 2009 2014 6
596 NEG MATSUMOTO Motoharu 内部昇進 -0.60 2015 2016 2
597 MARUI Group AOI Tadao 創業一族 0.19 1997 2004 8
598 MARUI Group AOI Hiroshi 創業一族 5.22 2005 2016 12
599 TAKARA HD OMIYA Hisashi 創業一族 -1.06 1997 2011 15
600 TAKARA HD KAKIMOTO Toshio 内部昇進 1.24 2012 2016 5
601 SUMITOMO OSAKA CEMENT TATEMOTO Shoichi 外部招聘 0.65 1997 1999 3
602 SUMITOMO OSAKA CEMENT ODAGIRI Yasuyuki 内部昇進 0.69 2000 2005 6
603 SUMITOMO OSAKA CEMENT WATANABE Yutaka 内部昇進 -4.62 2006 2010 5
604 SUMITOMO OSAKA CEMENT SEKINE Fukuichi 内部昇進 5.45 2011 2016 6
605 TOHO ISHIDA Toshihiko 内部昇進 0.68 1997 2001 5
606 TOHO TAKAI Hideyuki 内部昇進 0.70 2002 2010 9
607 TOHO SHIMATANI Yoshishige 内部昇進 12.23 2011 2016 6
608 TAIYO YUDEN KAWADA Mitsugu 内部昇進 -1.54 1997 2003 7
609 TAIYO YUDEN KOBAYASHI Tomiji 内部昇進 2.39 2004 2005 2
610 TAIYO YUDEN KANZAKI Yoshiro 内部昇進 -5.77 2006 2010 5
611 TAIYO YUDEN WATANUKI Eiji 内部昇進 10.15 2011 2014 4




NO 企業 経営者名 属性 PF 就任年度 退任年度 就任期間
613 KONAMI HD UEDUKI Kagemasa 創業一族 7.24 1997 2011 15
614 KONAMI HD UEDUKI Takuya 創業一族 6.13 2012 2016 5
615 MEIDEN SEKO Shigeo 内部昇進 2.65 1998 2001 4
616 MEIDEN KATAOKA Keiji 外部招聘 1.88 2002 2007 6
617 MEIDEN INAMURA Junzo 内部昇進 1.93 2008 2012 5
618 MEIDEN HAMASAKI Yuji 外部招聘 -0.40 2013 2016 4
619 JSW ONISHI Keizo 内部昇進 -0.41 1997 2000 4
620 JSW NAGATA Masahisa 内部昇進 12.88 2001 2008 8
621 JSW SATO Ikuo 内部昇進 -10.15 2009 2016 8
622 SUMCO SHIGEMATSU Kenjiro 外部招聘 -14.92 2006 2008 3
623 SUMCO TAGUCHI Yoichi 内部昇進 40.03 2009 2011 3
624 Mitsubishi Logistics SUZUKI Yasuaki 内部昇進 -0.93 1998 2002 5
625 Mitsubishi Logistics BAN Naoshi 内部昇進 -0.19 2003 2007 5
626 Mitsubishi Logistics OKAMOTO Tetsuro 内部昇進 -0.63 2008 2012 5
627 Mitsubishi Logistics MATSUI Akio 内部昇進 -0.02 2013 2016 4
628 JSAT AKIYAMA Masanori 内部昇進 1.43 2007 2009 3
629 JSAT TAKADA Shinji 外部招聘 3.15 2010 2016 7
630 NISSAN CHEMICAL INDUSTRIES KASHIWAGI Shiro 内部昇進 -0.94 1997 1999 3
631 NISSAN CHEMICAL INDUSTRIES FUJIMOTO Nobuichiro 内部昇進 6.59 2000 2007 8
632 NISSAN CHEMICAL INDUSTRIES KINOSHITA Kojiro 内部昇進 6.55 2008 2016 9
633 OKUMA KASHIWA Junro 内部昇進 6.10 1997 2005 9
634 OKUMA HANAKI Yoshimaro 内部昇進 -4.88 2006 2016 11
635 NIPPON KAYAKU NAKAMURA Teruo 内部昇進 -2.32 1997 2002 6
636 NIPPON KAYAKU SHIMADA Koichiro 内部昇進 3.45 2003 2009 7
637 NIPPON KAYAKU MANDAI Akira 内部昇進 -1.64 2010 2016 7
638 ADVANTEST OURA Hiroshi 外部招聘 -5.96 1997 2000 4
639 ADVANTEST MARUYAMA Toshio 内部昇進 -26.14 2001 2008 8
640 ADVANTEST MATSUNO Haruo 内部昇進 -10.64 2009 2013 5
641 ADVANTEST KUROE Shinichiro 内部昇進 -0.03 2014 2016 3
642 FURUKAWA NAKAI Akitaka 内部昇進 -1.14 1997 2000 4
643 FURUKAWA YOSHINO Tetsuo 内部昇進 11.55 2001 2006 6
644 FURUKAWA SOMA Nobuyoshi 内部昇進 -4.72 2007 2012 6
645 FURUKAWA MIYAKAWA Naohisa 内部昇進 0.14 2013 2016 4
646 DeNA NANBA Tomoko 創業一族 32.94 2004 2010 7
647 DeNA MORIYASU Isao 外部招聘 -27.40 2011 2016 6
648 Trend Micro Chiang M J 創業一族 12.45 1997 2004 8
649 Trend Micro EVA Chiang 創業一族 -11.71 2005 2016 12
650 UNITIKA KATSU Masaaki 内部昇進 1.70 1997 1999 3
651 UNITIKA HIRAI Masahide 内部昇進 1.07 2000 2003 4
652 UNITIKA ONISHI Otofumi 内部昇進 -2.75 2004 2008 5
653 UNITIKA YASUE Kenji 内部昇進 -0.51 2009 2013 5
654 UNITIKA SHIME Hiroyuki 内部昇進 4.33 2014 2016 3
655 TOHO ZINC TSUCHIYA Hiroyuki 内部昇進 -1.51 1997 1998 2
656 TOHO ZINC AOKI Tadashi 内部昇進 5.92 1999 2005 7
657 TOHO ZINC TEJIMA Tatsuya 内部昇進 -4.02 2006 2016 11
658 TOKAI CARBON OTAKE Shikio 内部昇進 4.21 1997 2006 10
659 TOKAI CARBON KUDO Yoshinari 内部昇進 -14.43 2007 2014 8






参考資料 2 前任経営者と後任経営者の出身部門変更の記事（抜粋） 
 
1) NEC 西垣社長 1999/02/20 日本経済新聞 朝刊 8面 
『コンピューター部門から社長が出るのは初めて。初の文系出身社長でもある。』 
2) 住友化学 広瀬社長 2009/02/28 日本経済新聞 朝刊 13面 
『技術畑社長が多い業界にあって総務・経理担当からの起用は珍しい。』 
3) 三井化学 田中社長 2009/05/12 日本経済新聞 朝刊 12面 
『三井化学は技術系の社長が二代続いてきたが、営業畑が長い田中氏のもとで研究開発と営
業の連携を進め赤字脱却を目指す。』 
4) 長谷工コーポレーション 大栗社長 2010/02/13 日本経済新聞 朝刊 10面 
『大和銀行（現りそな銀行）出身の岩尾氏のもとで進めてきた経営再建にめどが立ったと判
断。生え抜きで技術系の大栗氏にバトンを渡す。』 
5) 富士電機 北沢社長 2010/03/09 日本経済新聞 朝刊 15面 
『歴史ある重電企業では、初めての電子部品事業出身の社長だ。』 
6) パナソニック 津賀社長 2012/02/29 日本経済新聞 朝刊 3面 
『同社の主流であるテレビ部門ではなく、通信関連のソフト開発など、研究開発部門で育ち、
自らを「技術を妄信しない技術者」と評する。』 






NO 企業 経営者名 属性 PF 就任年度 退任年度 就任期間
661 TOKYO DOME HAYASHI Yuko 内部昇進 0.81 1997 2008 12
662 TOKYO DOME KUSHIRO Shinji 内部昇進 4.09 2009 2015 7
663 PACIFIC METALS KOIKE Shinkichi 内部昇進 -16.67 1997 1998 2
664 PACIFIC METALS SHIROI Toru 内部昇進 12.11 1999 2002 4
665 PACIFIC METALS MURAI Kosuke 内部昇進 -8.90 2003 2009 7
666 PACIFIC METALS AZUMA Hiroyuki 内部昇進 -31.96 2010 2012 3
667 PACIFIC METALS SASAKI Akira 内部昇進 4.79 2013 2016 4
71 
 
参考資料 3 経営危機表明の記事（抜粋） 
 
1) ＮＥＣ、再建は短期決戦――激変ハイテク市場に遅れ。 
















注）東レについて、記事では 2002 から前田会長が CEO との記載があるが、東洋経済新報社の『役員四季報』












































































参考資料 4 分析した危機承継経営者のデータテーブル 
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